





















－ 界经营可以说是企业成长 、 扩张 市场适应能力 。 跨界经营不仅能给企业带来更
的重要方式 。 当企业的规模逐渐 多可选择的市场机会 ， 可以分散企业经营风





， 跨界经营 已经成为了大多数企业寻求发展的必然选择 。
Ｉｆ
学管理 往往是这些企业发展壮大的首选战略 ； 特别是 国内外很多公司都通过 自建 、 并购 、 重组等形
当市场竞争激烈 ， 生产单
一




企 理系博士研究生压力 ， 跨界经营能有效规避经营风险 、 提高其 经营中取锝了巨大的成功 ， 如谷歌 、 苹果 、
清华管理评论Ｔｓ ｉｎｇｈ ｕａＢ ｕｓ ｉｎｅ ｓｓＲ ｅｖ ｉｅｗ２０ １ ４年 第７
－
８期
跨界 ： 你需要怎样的组织控制能力 ５了
３Ｍ 、 通用 、 海尔等 。
跨界经营的成功固然振奋人心 ， 但无情





































经营新业务领域的管理驾驭能力 。 这种跨界经Ｇｏｏｇ ｌ ｅ跨界鲁
营控制能力包含了客观控制能力与主观控制能 刚各视频
业务 ？ （ 易讯 ）
跨（ＹｏｕＴｕｂｅ ） 跨
力两个方面。




（ 纸牌屋 ）（ ｉＴｕｎ ｅｓ ）
ｇ
实力相关 。 企业 自身实力越强大 ， 拥有越多的蜃￥ 谷歌跨界机器人＃ 震























衡量 ： 团队 ， 技术 ， 资金 ， 品牌以及组织文化
匕力包白 了名＾丄匕 丨則 丨 】 匕力 义朽１制 丨３匕力两

















Ｈｉ 跨界经营的业务是倾向于集权 ， 则跨界控制能













管理 、 品牌 、 团队 、 销售等方面积累 了
賴优鋪企雌力
， 形成了较麵客观跨
【界控制能力 。 自 １ ９９ ２ 年进入冰柜和空调行
业开始 ， 海尔开始 了跨界经营的步伐 ， 并取




的影响 ， 情况就不那么简单了 。 下面 ， 我们
肖籠撕翅翻能力城鹏界经营的
主观控制能力对跨界经营的影响
上文我们提到 ， 主观控制能力的强弱 由两
企业优势资源越充分 ， 客观跨界控制能力越 方＿＿定 ： 一胃企＿择的跨
















式不 同 ， 但
一定会与原有业务在管控上
东 Ｌｐ服 源 ， 因为通过联系可以从企业获得相关的
单
一
产 品 （ 电冰箱 ） 。




团队联系 。 新业务团队是企业跨界的七年的时 间 内 ， 海尔系也是企业对于跨界经营新业务的
一
种管
实施经营的直接执行人 ， 是企业跨界经营 只生产 电冰箱这
一
种产控驾驭切入点 。 如果企业可以在联系较为
过程中最为直接的联系纽带 。 企业 团队联 二
＂＂
紧密的管控领域发挥 自 身优势 ， 所面临的
企业 。
系紧密程度主要是由新业务团队的组建方风险将会大大降低 ， 企业在原有业务领域
式决定 。 新业务团队的组建通常有三种方第＠ 阶段的资源调配能力将会成为新业务开展的重
式 ： 第一是企业从内部选拔组建新团队







团 用 了 二年 的 时间进入
领域 ； 第三是外部招聘与组织内部选拔相电冰柜 、 空调行业 ， 并务领域时采用 了从内部选拔组建新团队的
结合 。 第
一种团队组建方式是各种方式中成功 地经 营成为 中 国 名方式 。 以公司首席执行官 、 公司灵魂人物
与企业联系最为紧密的 ， 第二种方式联系牌￥＆ °乔布斯为首 ， 在公司 内部选拔优秀人才组
最弱 ， 第三种方式介于两者之间 。 建新团队 。 新 团队所有成员均来自企业内
技术联系 。 企业跨界经营所选择的产电 （ 制冷家 电 、部 ， 他们了解组织历史 ， 组织文化 ， 以及
业不同 ， 技术层的联系强弱各异 。 当企业洗衣机 、 微波 炉 、 热水日常经营模式 ， 以这种方式组建的ｉＰｈｏｎｅ




＆众所周 知 ， 牙膏行业竞争激烈 ， 各
家电行业 ， 用时两年 。
越强 。 当企业跨界经营较为不同的领域 家公司都试图突出 自 身产品的功能 ， 使
时
，
技术联系较弱 。第？ 阶段产品具有一定 的差异化竞争优势 。 在这
资金联系 。 资金是
一
个企业生存发展全 品类产 品线发展 （ 白样的 背景下 ， 云南 白 药跨界进入家庭洗
的血液 ， 是跨界经营过程中与新业务单元色家 电 ＇ 黑色 家电 ） °化产业经营 牙膏业务时 ， 将产 品准确定
＇
＇
每 尔集 团几乎涉足 了 全
之间的天然联系 。 资金联系的强弱 ， 也成部 的
＇
家 电行业 ７ 成 为 中位于治疗牙龈出血及与
之相关的 口腔疾






品牌联系 。 品牌是企业跨界经营新业广 、 销售收入超过 １ ００亿的金子招牌相契合 。 借助企业 良好的品
务的外在形象联系 。 当新产品同企业原有 牌声誉 ， 云南 白药牙膏迅速打开市场 ，
的市场联系较为紧密时 ， 一般会使用企业和家居设备行业 。进而逐步有序地拓展产品线 。 云南 白 药







组织文化联系 。 企业选择从内部组建现 ， 它的跨界步骤与行业和技术相关性密
团队开展跨界经营 ， 企业内的组织文化联 切相关 ， 从高相关 ， 到中相关 ， 再到低相
系较为紧密 ； 而选择外部并购团队幵展跨 关发展 ， 在这
一过程中 ， 海尔将其品牌优






牌的美誉度 ， 有效地促进了产品的销售 。上文我们提到 ， 从外部并购团队来跨界
在构成跨界经营关联程度这个概念维度 进入新业务领域 ， 这种团队组建方式关联性最





的作用 。 当 快速和直接的方式 ， 因此 ， 很多企业采用了这
企业选择并购方式开展跨界经营时 ， 开放 、 种团队组建方式 。 Ｆａｃｅｂｏ ｏｋ并购ＷｈａｔｓＡｐｐ
包容的组织文化氛围更有利于不同组织文化 团队的案例中 ， ＷｈａｔｓＡｐｐ团队就体现了这











开放的工作方式 。 公司最高管理层每周都会 域 。 Ｆａｃｅｂｏ ｏｋ公司很巧妙地处理了新团队融
用一定的时间来与公司员工进行开放式的交 入公司的问题 ， 使新团队的价值在很短的时间
流 ， 保证每一位员工都可以与企业管理层保 内得到了体现 。
持联系 。 这就使得组织文化可以快速渗透进消费电子制造商ＳＯＮＹ集团的娱乐跨界经
跨界经营的新团队中 。 此外
， 谷歌公司的组 营始于 １ ９８９年并购哥伦比亚广播公司 （ＣＢＳ
）
的
织文化强调开放与包容性 。 来 自不同国度 、 电影与音乐部门 ， 并购后不久便成立了 目前
背景各异的员工们可以相互交流各种各样的 的索尼影业 。 在索尼影业成立后的相当长
一
兴趣和爱好 ， 这种包容与开放的精神使新 团 段时间里 ， 因为票房表现不佳而惨赔数年
，
队在融入过程中产生较小的组织文化冲突 ， 成为当 时索尼集团获利的主要障碍 。 直到
进而让新业务的开展更为顺畅 。１ ９ ９７年
，
霍华德 ？ 史特林主导改革 ， 索尼影
低业务关联性对跨界经营的影响视娱乐逐渐获利 ， 并于２０ ０ １年后成为索尼集
企业实行跨界经营
， 实际上是把企业优 团主要的获利支柱之一 。 索尼公司跨界经营
势资源应用于有利的市场机会 。 从这个意义上 业务与原有业务之间的关联性比较弱 。 但是
说 ， 如果跨界经营的业务与企业原有的业务的 索尼公司通过资金 、 团队 、 品牌等多方面管





然而 ， 这里的成功是一种风险性低的成 停止对于索尼影业的资金 、 团队及品牌等方
功 。 根据投资风险与收益相匹配的原则 ， 跨界 面的支持 。
经营业务的关联性越高 ， 企业跨界经营的风险企业过度强调跨界经营的主观控制力 ，
越小
， 所带来的投资收益可能会越小 。 实际 从而聚焦于业务关联度高的领域 ， 还存在这样
上









经营 。 因此 ， 企业可能会根据 自身的 险。 而当企业跨界经营较为不同的领域时
，
则
资源状况以及市场机会条件 ， 适当降低企业优 可以在一定程度上分散经营风险 。
势资源与跨界经营业务的关联性
， 从而在风险上文提及 ， 跨界经营中的技术联系有两
清华管理评论Ｔｓ ｉ ｎｇ ｈｕ ａＢ ｕｓ ｉｎｅｓ ｓＲｅｖｉｅｗ ２０ １ ４年 第７
－
８期
跨界 ： 的组织控制能力 ６ １
企业对跨界经营业务采取集权还是分权的管理模．
式 ， 是组织文化 ， 业务关联性 ， 经营团队的能力
，









趋势相关 ， 是具有前瞻性的技术开发与技术 ＶＪ
储备
。
谷歌公司 ２０ ０４年收购Ｐ ｉｃａｓａ公司跨界 ／＾










引入使得组织已有技术更为完善 。 同样是谷 营过程中的风险 。 集权与分权的选择没有绝对
歌公司 ， 其 ２０ ０ ５年收购Ａ ｎｄ ｒ ｏ ｉｄ公司跨界经 意义上的正确或错误 ， 具体管理模式的选择需
营互联网移动操作系统 ， ２ ０ １ ３年收购Ｂ ｏ ｓ ｔｏｎ要考虑企业在跨界经营管理中的综合管理能力
Ｄｙｎａｍｉｃｓ 公司跨界经营机器人业务都是以未 及业务特点 。
来技术发展导向为出发点的跨界经营 。 就安卓企业对跨界经营业务是采取集权还是分权
业务来说 ， 经过近 １０年的发展 ， 安卓平台已占 的管理模式 ， 是组织文化 ， 业务关联性 ， 经营





对跨界经营业务采取集权的管理方式 ， 会 影响因素 。
有利于对跨界经营业务的把握与掌控 ， 有利于苹果公司 ， 因其组织文化具有强势 、 集权
降低跨界经营的风险 ， 有利于充分调配原有企 且相对封闭的特点 ， 它在跨界经营过程中采取
业的优势资源 。 但集权会影响跨界经营业务团 集权管理控制模式 。 ２ ００ １年苹果公司开始涉
队工作的积极性与主动性 ， 会限制跨界经营业 足数字音乐经营领域 ， 并没有为此成立独立的
务对外部市场变化的适应能力 ， 会束缚跨界经 子公司 ， 而是集团整体来运营这个项 目 。 从产
营业务的扩张与成长 。 从另
一
个角度看 ， 企业 品的设计 、 制造 、 销售及关联服务领域 ， 苹果
跨界经营采取分权的管理方式 ， 会有利于对跨 公司全部采取了总部集权管理的模式 。 苹果数
界经营过程中市场变化的把握 ， 有利于发挥跨 字音乐业务的成功不仅与苹果公司强大的技术
界经营新团队的专业优势 。 但是分权会影响组 创新能力有关 ， 同样与苹果公司所采取的集权
织整体战略的实施与控制 ， 会增加企业跨界经 式管理有密切联系 。 集权模式有利于苹果集中
６２ 清华论坛
模式 业务关联性高 ’ 集权管理业务关联性髙 ， 分权管理
控制能力强 中等
管理经验 、 经营方法可以模仿效用 ， 管理专业化 成功的经验 、 技术熟练度 、 品牌声誉等都可以有
优势水平和工作效率较高 ； 企业此时的跨界经营相对 效借鉴 ； 跨界团队积极性 、 创新性较高 ； 能够较
来说比较简单快速地应对市场环境的变化
风险收益较小 ； 不利于分散经营风险 ； 不利于发 风险收益较小 ； 不利于分散经营风险 ； 不利于统




优势资源具有可持续性和不 优势资源具可持续性与不可替代性 ； 消费者需求













要考虑企业跨界经营业务与原有业务之间的关 目 前这个项 目整体进展缓慢的局面与其所选择
联性 。 当跨界经营新领域同原有业务之间的联 不合理的分权管理模式有着直接关系 。 网易生
系不是很紧密时 ， 特别是在团队、 品牌 、 技术 态养殖项 目的团队组建采取了外部招聘与内部
等方面与跨界经营新业务存在较少联系时 ， 分 选派相结合的模式 。 但新团队管理层并没有




及市场快速适应性 。因为授权管理模式的原因 ， 网易集团对于项 目
Ｎ ｅｔｆ ｌ ｉ ｘ在跨界经营 自制剧的过程中采取 所进行的控制十分有限 ， 且管控效果不佳。 至
了分权的管控模式 。 Ｎ ｅｔ ｆ ｌ ｉ ｘ强调对于自制剧２０ １ ３年底 ， ５年的时间里网易生态养殖项 目并
的制作支持
，
同时对于剧集的制作 、 创作过程 没有取得预期的发展规模。 更为不利的是项 目
充分授权。 在制作完成后对品牌 、 营销及渠道 管理团队在经营理念上与网易集团管理层产生
等方面又采取了较多的管理介入 ， 这种合理的了一定的分歧 ， 两位团队负责人相继离职 。 尽


















业务关联 收益大 ； 因为业务差别较大 ， 组织采取集权可






可借鉴的管理经验较少 ； 管理复杂性 、 管理成本 管理成本加大 ； 集权的僵硬化和管理经验与经
大大增加 ； 组织对跨界经营的控制度较低 ， 可能 营方法的不可移植性 ， 容易导致跨界 团队在决
不利于企业总体 目标的实现策速度上存在不足 ， 有可能会错过不熟悉的业
务的市场机会
存在较好市场机会 ； 企业有明显的资源优势 ； 市 有较好的市场机会 ； 企业有明显的资源优势 ；
场环境变化快 ， 企业喜欢冒风险 ， 追求高风险下 有较稳定的市场环境 ； 高层管理者有较好的跨
的高收益 ； 企业高层的掌控能力较高 ， 有较强的 行业管理经验
驾驭能力
企业管理者必须懂得判断企业状况以及所处的竞争形势 ， 在 ｉｔ强础






还与企业对风险的偏好与承受能力有 制能力 ， 是企业对跨界经营业务进行有效控制
关 。 当企业属于风险回避者时 ， 会更倾向于集权 的客观物质基础 ， 也是企业跨界经营成功的前
以降低跨界经营的风险 ， 确保跨界经营的成功。 提保证 。 然而 ， 跨界经营作为企业发展的
一
种
当企业属于风险追求者时 ， 也许会对跨界经营高 重要战略选择 ， 要求企业在风险与收益之间取
度分权 ， 让跨界业务的经营者有更多的自主权以 得最佳的平衡 ， 因此 ， 由业务相关度及集分权
促进跨界业务的迅速成长。度构成的主观控制能力 ， 其程度高低与企业跨






力 。 因为即使是实行高度分权的企业 ， 如果 力 。 相反 ， 他们必须懂得判断企业状况以及所
企业的高层缺乏掌控能力 ， 就可能会造成对 处的竞争形势 ， 在此基础上 ， 把握企业跨界经
企业的失控 。 因此 ， 对于跨界经营的企业 ， 营中组织控制能力的度 ， 选择适合企业发展的
当企业综合平衡各种因素的影响考虑采取分 跨界经营模式。 Ｓ
权管理模式时 ， 还要考虑企业 自身对跨界经
营的掌控能力 ， 否则可能会酿成赔了夫人又
本文责任编辑 ： 朱晶
折兵的悲催后果 。Ｚ ｈｕｊ３＠ｓｅｍ ． ｔｓ ｉｎｇ ｈｕａ ．ｅｄ ｕ ．ｃｎ
